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Mareike Kehrer
Erfolgsfaktoren und Hindernisse bei der Umsetzung 
innovativer Digitalisierungsprojekte
Eine Interviewstudie an Hochschulen in Baden-Württemberg
Zusammenfassung
Der folgende Beitrag beschreibt Ausgangssituation und Erkenntnisinteresse, 
Konzeption sowie Durchführung einer Interviewstudie zu Bedingungen einer 
erfolgreichen Umsetzung innovativer Digitalisierungsprojekte an Hochschulen in 
Baden-Württemberg. Die Studie wurde im Rahmen des MWK-Förderprogramms 
„Digital Innovations for Smart Teaching – Better Learning“1 durchgeführt. 
Durch das Programm werden seit Herbst 2016 zehn Digitalisierungsprojekte 
an 13 Landeshochschulen über einen Gesamtzeitraum von zwei Jahren mit der 
Zielstellung gefördert, die Medien- und Informationskompetenz von Lehrenden 
und Studierenden zu verbessern sowie technische Weiterentwicklungen im 
Soft- und Hardwarebereich für die akademische Lehre anzustoßen. 24 Projekt-
verantwortliche und -mitarbeitende aller zehn Projekte wurden zu zentra-
len Voraussetzungen einer erfolgreichen Umsetzung ihrer Projektvorhaben 
befragt, wobei insbesondere die Nachhaltigkeit der Förderprojekte sowie ihre 
institutionelle Einbettung und hochschulübergreifende Vernetzung Interes-
sensschwerpunkte bilden. Zum Zeitpunkt der Beitragseinreichung ist die qua-
litative Inhaltsanalyse der Interviews noch nicht abgeschlossen, die Ergebnisse 
werden im Rahmen des Vortrags auf der Jahrestagung der GMW erstmals prä-
sentiert.
1  Ausgangssituation und Erkenntnisinteresse: Umsetzung  
und nachhaltige Implementation digitaler Innovationen in 
der Hochschullehre
Digitale Medien bieten vielfältige Möglichkeiten, die Hochschullehre zu erwei-
tern und zu bereichern. Um neue Technologien in der Lehre zu erproben sowie 
Erfahrungen und empirische Erkenntnisse zu sammeln, wurden in den vergan-
genen Jahren häufig einzelne Entwicklungs- und Forschungsprojekte gefördert. 
Eine solche gezielte Förderung lässt sich mit der Überzeugung begründen, dass 
allein die Verfügbarkeit digitaler Medien noch keine hinreichende Bedingung für 
1 https://www.e-teaching.org/praxis/digital-innovations-for-smart-teaching-better-learning
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ihren Einsatz darstellt, sondern innovative Angebote für Lehre und Studium an 
den Hochschulen vielmehr aktiv angestoßen werden müssen (Getto & Kerres, 
2018). Der in diesem Kontext häufig verwendete Begriff der „Innovation“ 
bezeichnet dabei nicht zwangsläufig etwas noch nie Dagewesenes und global 
gesehen vollkommen Neuartiges (Reinmann, 2017), sondern kann sich auch 
auf Angebote beziehen, die lokal an der jeweiligen Hochschule eine Neuerung 
bedeuten (z. B. MWK, 2015).
Die Förderung solcher auf digitalen Medien basierenden Neuerungen in Form 
von Einzelprojekten bringt den Vorteil mit sich, dass die sich fortlaufend wei-
terentwickelnden Technologien als Lehr-/Lernangebote zunächst in begrenz-
tem Umfang und mit entsprechend begrenztem Risiko in die Hochschulen 
getragen und dort erprobt werden können, bevor darauf aufbauend umfangrei-
chere Angebote für Lehre und Studium entwickelt werden. Eine Umsetzung 
in breiterem Umfang erfolgt also erst dann, wenn Innovationen sich tatsäch-
lich als erfolgversprechend erwiesen haben. Insofern sind solche oftmals als 
„Leuchtturmprojekte“ bezeichneten Projekte als vorzeigbare, erfolgreiche 
Beispiele durchaus von Relevanz, wenn es darum geht, Veränderungsprozesse an 
den Hochschulen anzustoßen (Arnold, Prey & Wortmann, 2015).
Allerdings hat die bisherige Fördergeschichte gezeigt, dass eine nachhaltige 
Verankerung innovativer Digitalisierungsprojekte oftmals schwierig ist. Der 
Über gang erfolgreicher Einzelprojekte hin zu einer Implementierung in der 
Breite und damit zu einer hochschulweiten oder auch hochschulübergreifenden 
systematischen Anwendung gelingt nach wie vor häufig nicht (Hochschulforum 
Digitalisierung, 2016; Schmid et al., 2017). 
Die Gründe für das Entstehen solcher Insellösungen mit teils relativ begrenz-
ter Nutzungsdauer sind vielfältig. Bereits seit Jahren bekannt sind Probleme, die 
aus der zeitlichen Befristung einer Finanzierung von Projekten im Rahmen von 
Förderprogrammen entstehen können (z. B. Kerres, 2001; Haug & Wedekind, 
2009). Geldmittel werden hier oftmals für die Entwicklung bzw. Produktion 
eines Lehr-Lern-Angebotes bereitgestellt, während eine umfassende Erprobung 
und langfristige Nutzung der entwickelten Angebote durch die Fördermittel nicht 
ausreichend abgedeckt und auch durch eigene Finanzmittel der Hochschule nicht 
sichergestellt werden. Mit Auslaufen der Förderung sowie der damit häufig ein-
hergehenden personellen Fluktuation an den Hochschulen können die entwi-
ckelten Lehr- und Lernangebote inhaltlich nicht mehr auf dem aktuellen Stand 
gehalten oder notwendige technische Anpassungen und Weiterentwicklungen 
durchgeführt werden (Hanft, Maschwitz & Stöter, 2017). Infolgedessen wird 
eine Nutzung auch aufwändiger Entwicklungen bereits nach relativ kurzer 
Zeit zunehmend uninteressant und die Projektergebnisse versanden (Haug & 
Wedekind, 2009).
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Wie die begleitende Forschung zudem zeigt, wird die Implementierung und 
Sicherstellung einer nachhaltigen Nutzung in Förderprojekten nicht immer 
als selbstverständlicher Teil des Projekts, sondern teilweise als diesem nach-
gelagert und außerhalb des eigenen Verantwortungsbereiches liegend ange-
sehen (Hanft et al., 2017). Die Verantwortung für eine langfristige Nutzung 
der entwickelten Innovationen kann allerdings – auch wenn man davon aus-
geht, dass Maßnahmen zur Sicherstellung einer nachhaltigen Nutzung Teil der 
Projektumsetzung sein sollten – nicht allein bei den Projektverantwortlichen lie-
gen. Digitalisierungsprojekte sind immer in eine Hochschule als Institution bzw. 
Organisation eingebettet, was sich sowohl auf die Projektumsetzung als auch die 
Möglichkeiten einer langfristigen Implementierung auswirkt (Hanft et al., 2016).
Insbesondere die Bereitstellung geeigneter organisationaler Rahmenbedingungen 
und Infrastrukturen erweist sich auf institutioneller Ebene als zentral für 
die erfolgreiche Implementierung und nachhaltige Verankerung digita-
ler Innovationen in der Hochschullehre (Arnold et al., 2015; Bremer, 2011; 
Wannemacher, 2016). Die Digitalisierung bezieht sich dabei nicht mehr nur 
auf einen kleinen Teilbereich der Hochschulen, sondern auf einen weitrei-
chenden Transformationsprozess, der mit entsprechenden Maßnahmen der 
Organisations-, Personal- und Kulturentwicklung einhergeht (Getto & Kerres, 
2018). Problematisch ist dabei unter anderem, dass die Digitalisierung von Lehre 
und Studium bislang selten Teil einer solchen umfassenden und institutionalisier-
ten Digitalisierungsstrategie der Hochschulen ist, wodurch vielfach Potenziale 
nicht genutzt werden können (Dräger et al., 2017). 
Mit dem Prinzip einer projektbasierten Förderung digitaler Innovationen für 
Hoch schullehre und Studium verbinden sich demnach verschiedene Vorteile, 
denen jedoch auch gewichtige Nachteile gegenüber stehen. Es stellt sich die 
Frage, welche Maßnahmen – nicht nur auf hochschulpolitischer Ebene, son-
dern auch im Rahmen von Förderprogrammen sowie an den Hochschulen und 
in den Projekten selbst – ergriffen werden können, um diesen Nachteilen zu 
begegnen und eine erfolgreiche Umsetzung und nachhaltige Verankerung ein-
zelner Entwicklungs- und Forschungsprojekte für Studium und Lehre an den 
Hochschulen noch besser zu unterstützen. 
Diese Fragestellung greift das am Leibniz-Institut für Wissensmedien (IWM) 
angesiedelte Projekt „Smart Teaching Baden-Württemberg“ auf, wobei es ins-
besondere die Perspektive der geförderten Projekte in den Fokus nimmt. 
Als wissenschaftliches Begleit- und Forschungsprojekt begleitet es zehn 
Digitalisierungsprojekte, die im Programm „Digital Innovations for Smart 
Teaching – Better Learning“ des Ministeriums für Wissenschaft, Forschung und 
Kunst Baden-Württemberg (MWK) an Landeshochschulen gefördert werden. 
Ziel des Projektes ist es u. a., Erkenntnisse über Erfolgsfaktoren und Hindernisse 
bei der Umsetzung innovativer digitaler Entwicklungsprojekte an Hochschulen 
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zu generieren und mögliche Ansatzpunkte für die erfolgreiche Verstetigung der 
entwickelten Lehrinnovationen zu identifizieren. Die Ergebnisse der im Frühjahr/
Sommer 2018 durchgeführten und hier dargestellten Interviewstudie sollen dabei 
wichtige Hinweise liefern.
Mit der Interviewstudie sollen detaillierte Informationen darüber gewonnen wer-
den, mit welchen Hindernissen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der 
Digitalisierungsprojekte des Förderprogramms bei der Projektumsetzung ganz 
konkret konfrontiert sehen, aber auch wo sie fördernde Einflussfaktoren auf 
ihre Projektarbeit wahrnehmen. Von Interesse ist zudem die Frage, was über 
die Entwicklung und erste Erprobung hinaus einer breiten Implementierung und 
nachhaltigen Verankerung der in den Förderprojekten entwickelten digitalen 
Angebote für Lehre und Studium an den Hochschulen im Wege steht bzw. wie 
diese unterstützt werden könnte. 
2  Interviewstudie 
Mit der Durchführung leitfadengestützter Interviews wurde für die Studie eine 
qualitative Methode der Datenerhebung gewählt. Das qualitative Vorgehen 
erlaubt eine explorative Erkundung relevanter Einflussfaktoren auf die 
Projektumsetzung und bietet eine große Offenheit gegenüber neuen und uner-
warteten Aspekten im Untersuchungsfeld.
2.1 Vorbereitung 
Im Vorfeld der Studie wurden die einschlägige Fachliteratur gesichtet und mög-
liche Einflussfaktoren auf eine erfolgreiche Umsetzung und nachhaltige Ver-
ankerung von Digitalisierungsprojekten an Hochschulen herausgearbeitet. Unter 
besonderer Berücksichtigung der Rahmenbedingungen des untersuchten Förder-
programms wurde anschließend das oben dargestellte Erkenntnisinteresse expli-
ziert. 
Aus diesen theoretischen Vorüberlegungen heraus wurde bereits vor der 
Datenerhebung ein Kategoriensystem entwickelt, welches als Extraktions-
instrument die spätere Entnahme relevanter Informationen aus den Interviews 
strukturierte. Das methodische Vorgehen orientierte sich dabei an der 
Vorbereitung und Auswertung von Experteninterviews nach Gläser und Laudel 
(2010). Zu Beginn der Auswertung umfasste das Kategoriensystem sieben 
Kategorien, denen jeweils eine oder mehrere Sachdimensionen zugeordnet wur-
den, welche die jeweilige Kategorie für die spätere Extraktion relevanter Daten 
aufgliederten und spezifizierten.
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Eine zentrale Kategorie bezog sich auf die verfügbaren Ressourcen im Projekt. 
Die Förderung der Projekte des Programms umfasste ausschließlich Personal- 
und Sachmittel. Wie bereits ausgeführt wurde, benötigen Digitalisierungsprojekte 
für eine erfolgreiche Umsetzung jedoch über die Projektmittel hinausge-
hende Ressourcen. Auch zentrale Supportleistungen, beispielsweise in Bezug 
auf die verfügbare technische Infrastruktur oder Beratungsleistungen, soll-
ten für eine erfolgreiche Umsetzung verfügbar sein (Bremer, 2011). Von 
den am Förderprogramm beteiligten Hochschulen wurde erwartet, dass sie 
eine „angemessene“ Eigenleistung in Form von Personal- und Sachmitteln 
erbringen (MWK, 2015). Welche Ressourcen den Projekten dadurch letzt-
lich zur Verfügung standen, wurde im Kategoriensystem mit der Kategorie 
„Grundlegende Ressourcen, Service und Support“ erhoben. Aufgegliedert in die 
Sachdimensionen Finanzierung, personelle Ausstattung, technische Ausstattung 
bzw. verfügbare Infrastruktur und Supporteinrichtungen wurden diesbezüglich 
sowohl geäußerte Bedarfe als auch Verfügbarkeiten erfasst.
Weitere Kategorien bezogen sich auf eine mögliche Unterstützung durch rele-
vante Personen, Personengruppen oder Funktionsgruppen an der Hoch-
schule sowie die strukturelle Einbettung des jeweiligen Projektes – in einen 
Fachbereich, die Hochschule allgemein sowie hochschulübergreifend. Letzt-
genannter Kategorie konnten in einer entsprechenden Sachdimension auch Aus-
sagen zu einer eventuell vorhandenen Hochschulstrategie zugeordnet werden. 
Auch projektinterne Einflussfaktoren, beispielsweise in Bezug auf die Projekt-
konzeption, den Zeitplan oder die interne Koordinierung der Zusammenarbeit 
mit eventuellen Kooperationspartnern, wurden in einer Kategorie abgebildet.
Die Nachhaltigkeit des Projektes bildete eine weitere Kategorie. Eine Sach-
dimension bezog sich hier auf das Verständnis bzw. die Definition von 
Nachhaltigkeit im Projekt. In Bezug auf die Nachhaltigkeit der Projekte war 
eine Bedingung der Förderung, dass die Hochschulen in der Lage sind, die in 
den Projekten aufgebauten Infrastrukturen oder Qualifizierungsangebote zu pfle-
gen und weiterzuführen (MWK, 2015). Entsprechend wurden in einer wei-
teren Sachdimension Aussagen bezüglich Maßnahmen zur Sicherung der 
Nachhaltigkeit des eigenen Projektes erfasst, wobei sowohl bereits ergrif-
fene oder geplante Maßnahmen als auch als sinnvoll erachtete, jedoch nicht 
realisierbare Maßnahmen berücksichtigt wurden. Ergänzt wurde zudem die 
Sachdimension „Einflussfaktoren auf die Nachhaltigkeit des Projektes“, um auch 
projektexterne Einflüsse, etwa auf struktureller Ebene, zu erfassen. 
Auch die Rolle des Ministeriums als fördernde und damit direkt oder indi-
rekt einflussnehmende Institution wurde als Kategorie bei der Auswertung 
der Interviews berücksichtigt, ebenso wie die Rolle des Begleitprojekts zum 
Förderprogramm, mit seinen Informations-, Vernetzungs- und Publikations-
angeboten.




Im Rahmen der Studie wurden Daten aus allen zehn im Förderprogramm 
vertretenen Projekten erhoben. Anhand der zehn Entwicklungs- und 
Forschungsprojekte im Förderprogramm können Einzelfälle betrachtet wer-
den, welche – unter sehr unterschiedlichen Rahmenbedingungen – inhalt-
lich sowie organisatorisch unterschiedlichste Zielstellungen verfolgen. Mit 
Koopera tions projekten und Einzelprojekten an großen Universitäten sowie 
kleineren Hochschulen verschiedener Ausrichtung, einer Vielfalt an beteilig-
ten Fach bereichen, Studierendengremien sowie hochschulischen Support- und 
Serviceeinrichtungen decken die untersuchten Fallbeispiele ein breites Spektrum 
der in der deutschen Hochschullandschaft vorhandenen Projektkontexte ab. 
Da Projektbeteiligte – unter anderem beeinflusst von ihrer Position im 
Projektteam sowie ihrem jeweiligen Aufgabenbereich – die Projektumsetzung 
aus unterschiedlicher Perspektive wahrnehmen, wurde entschieden, möglichst 
zwei Beteiligte pro Projekt zu interviewen. Hierbei wurde wenn möglich eine 
Person auf Leitungsebene sowie eine direkt mit der operativen Umsetzung 
betraute Person berücksichtigt. Bei Kooperationsprojekten mehrerer Institutionen 
wurde zudem die Anzahl der Interviewpartner bei Bedarf erhöht sowie die 
Institutionszugehörigkeit in die Auswahl der Interviewpartner mit einbezogen.
Der in den Interviews verwendete Interviewleitfaden wurde auf Basis der the-
oretischen Vorüberlegungen sowie der aus dem Erkenntnisinteresse hergeleite-
ten Teilfragestellungen entwickelt und in einem Pretest überprüft und verfeinert. 
Insgesamt wurden 24 Projektverantwortliche sowie Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter aus allen zehn Projekten des MWK-Förderprogramms „Digital 
Innovations for Smart Teaching – Better Learning“ als Expertinnen und Experten 
zu strukturellen sowie projektspezifischen Einflussfaktoren hinsichtlich der 
Umsetzung ihrer Projekte befragt. Die Einzelinterviews dauerten jeweils etwa 
eine Stunde und wurden telefonisch mit paralleler Audioaufzeichnung durchge-
führt. Die Datenerhebung begann im Januar 2018 und wurde im Mai 2018 abge-
schlossen.
2.3 Auswertung
Die Auswertung der Interviewtranskripte erfolgt anhand der qualitativen 
Inhaltsanalyse, orientiert am Vorgehen von Gläser und Laudel (2010) und ange-
lehnt an Mayring (2007). Die Daten werden anhand des auf den theoretischen 
Vorüberlegungen aufbauenden, eigens entwickelten Kategoriensystems aus den 
Interviewtranskripten extrahiert. Das Kategoriensystem kann dabei im Laufe der 
Extraktion um zusätzliche Kategorien oder Sachdimensionen erweitert werden 
und bleibt somit offen für neu hinzukommende Informationen. 
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Nach einer Aufbereitung der Daten mittels Zusammenfassung und Beseitigung 
von Redundanzen wird die herausgearbeitete Informationsbasis in Hinblick auf 
die leitenden Fragestellungen ausgewertet.
2.4 Ausblick
Zum Zeitpunkt der Beitragseinreichung ist die Auswertung der Interviews 
noch nicht abgeschlossen, so dass an dieser Stelle auf die spätere, umfassende 
Ergebnispublikation verwiesen wird. Dennoch soll bereits ein kleiner Einblick in 
die aktuell laufende Auswertung gegeben werden.
Grundlegende Ressourcen scheinen den Projekten weitestgehend zur Verfügung 
zu stehen. Engpässe entstanden hier in einigen Projekten durch zeitliche 
Verzögerungen bei der Finanzierung und daraus resultierenden Problemen in der 
personellen Ausstattung. Insbesondere für Projekte, die eine eigene Applikation 
oder Plattform erstellen bzw. mit Learning-Analytics-Daten arbeiten, stellte 
zudem das Thema Datenschutz eine große Herausforderung dar. Benötigte 
Beratungsleistungen konnten hier durch die hochschuleigenen Einrichtungen 
nicht immer in ausreichendem Maße erbracht werden. 
Hinsichtlich der durch die Projekte ergriffenen Maßnahmen zeichnet sich 
eine große Bandbreite an gewählten Handlungsoptionen ab, um eine nach-
haltige Nutzung ihrer Entwicklungen und Erkenntnisse zu erreichen. Neben 
der Bereitstellung entwickelter Software und Lerninhalte als freie (Bildungs-)
Ressourcen sowie der Publikation von Forschungsergebnissen im Open-Access-
Format, setzen die Projekte auf unterschiedlichste Strategien, wie eine ausge-
prägte Vernetzung innerhalb der Fach-Community, die Veranstaltung eigener 
Fachkonferenzen oder eine hohe Transparenz in der Darstellung des eigenen 
Vorgehens. Trotz aller ergriffenen Maßnahmen scheint jedoch nach wie vor 
in vielen Projekten die zeitlich begrenzte Finanzierung als große und zentrale 
Hürde wahrgenommen zu werden. Interessant im Kontext einer nachhaltigen 
Verankerung der Projektergebnisse an der eigenen Hochschule erscheint zudem 
der Umstand, dass einige Interviewpartner berichteten, keine Strategie an ihrer 
Hochschule in Bezug auf die Einbindung digitaler Medien in die Lehre oder auf 
eine übergreifende Digitalisierungsstrategie wahrzunehmen. 
In Hinblick auf die erhobenen Daten sollte noch angemerkt werden, dass die 
Interviewstudie im Rahmen eines spezifischen Förderprogramms durchge-
führt wurde und entsprechend auch nur die zum Programm gehörigen zehn 
Projekte umfasst. Bei den untersuchten Projekten handelt es sich also jeweils um 
Einzelfälle, die nicht repräsentativ für Digitalisierungsprojekte an Hochschulen 
in Deutschland allgemein sein müssen. 
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Mit ihrem Erkenntnisinteresse geht die Studie dennoch über das einzelne 
Förderprogramm hinaus. Zielstellung der Untersuchung ist zum einen, einen 
empirischen Beitrag zur aktuellen Diskussion (z. B. Getto & Kerres, 2018; 
Hochschulforum Digitalisierung, 2016; Schmid et al., 2017) bezüglich der 
Verstetigung sowie einer nachhaltigen und breiten Verankerung digitaler Inno-
vationen an den Hochschulen zu leisten. Zum anderen können aus den Studien-
ergebnissen Handlungsempfehlungen für nachfolgende Förderprogramme 
abgeleitet werden, um zukünftige Digitalisierungsprojekte noch gezielter zu 
unterstützen und deren nachhaltigen Erfolg zu fördern. 
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